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Recomeça... 
Se puderes,  
Sem angústia e sem pressa. 
E os passos que deres, 
Nesse caminho duro  
Do futuro,  
Dá-os em liberdade.  
Enquanto não alcances  
Não descanses.  
De nenhum fruto queiras só metade. 
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Ilusões sucessivas no pomar 
Sempre a sonhar e vendo  
Acordado  
O logro da aventura. 
És homem, não te esqueças!  
Só é tua a loucura  
Onde, com lucidez, te reconheças... 
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resumo 
 
 
A motivação e a organização são a chave do lucro. Inserida numa indústria 
altamente competitiva, em que o processo de produção representa o maior 
custo, a ARTIPOL - Artes Tipográficas, Lda. foca a sua estratégia no 
aumento dos níveis de eficiência. Para tal, pretende agir sobre áreas 
sensíveis como o planeamento e controlo da produção e a motivação dos 
seus colaboradores apostando na adoção de práticas Lean. É neste âmbito 
que se tenta implementar a metodologia 5S, o foco deste trabalho, naquele 
que se entende que deve ser o primeiro passo rumo ao objetivo estratégico 
que a empresa ambiciona. A implementação da metodologia 5S foca-se 
nos principais postos de trabalho de produção, nomeadamente os de 
impressão offset, plasticização e fissuração, e também nas zonas de 
suporte às atividades produtivas, transversais a vários setores, tais como 
o armazenamento temporário de resíduos e o chão de fábrica. 
Representando esta uma metodologia inovadora para a ARTIPOL - Artes 
Tipográficas, Lda., é de forma natural que surgem comportamentos de 
resistência à mudança, por conseguinte, nem todas as intervenções 
atingem os objetivos desejados, ou são suficientemente consolidadas. Por 
esta razão, com o intuito de perceber as falhas e de melhorar a abordagem 
em situações futuras semelhantes, faz-se um inquérito de satisfação aos 
colaboradores da empresa, que resulta em informação com interesse 
substancial já reconhecida por outros autores. 
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abstract 
 
Motivation and organization is the key to profit. Inserted in a highly competitive 
industry where the production process represents the major cost, ARTIPOL - 
Artes Tipográficas, Lda. focuses its strategy on the enhancing of the efficiency 
levels. To do this the company wants to act on sensitive areas such as the 
planning and control of its production and the employee motivation by 
embracing Lean practices. It is within this scope that attempts to implement the 
5S methodology, the main focus of this work, which is believed that must be the 
first step towards the strategic goal the company aspires. The implementation 
of the 5S methodology focuses on the main production workstations, namely 
offset printing, laminating and die-cutting, as well as the production supporting 
areas such as the temporary storage of waste and the plant floor. This 
methodology represents an innovation for ARTIPOL - Artes Tipográficas, Lda., 
thus it is natural that some behaviours of resistance to change arise. 
Consequently, not all interventions reach the desired objectives, or are 
sufficiently consolidated. For this reason, in order to understand the failures and 
to improve the approach to similar situations in the future, a satisfaction survey 
is carried out to the company's employees, which results in data of substantial 
interest already recognised by other authors. 
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Glossário 
 
 
▪ 5S – Metodologia de organização do posto ou do setor de trabalho composta por cinco 
passos: triagem, arrumação, limpeza, normalização e disciplina; 
 
▪ COV – Compostos orgânicos voláteis; 
 
▪ EN NP ISO 9001:2015 - Norma internacional que especifica requisitos para Sistemas de 
Gestão da Qualidade; 
 
▪ FSC – Forest Stewardship Council (mais informação em https://pt.fsc.org/pt-pt); 
 
▪ Lean – Filosofia de gestão japonesa baseada na eliminação do desperdício; 
 
▪ LER – Lista Europeia de Resíduos; 
 
▪ OIT – Organização Internacional do Trabalho; 
 
▪ PEFC - Programme for the Endorsement of Forest Certification (mais informação em 
https://www.pefc.pt/); 
 
▪ PME – Pequena e média empresa, sendo definida pela União Europeia como aquela que 
emprega menos de 250 pessoas; 
 
▪ SGQ – Sistema de Gestão da Qualidade. 
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1. Introdução 
 
 
O crescimento de uma pequena empresa é sempre um acontecimento muito positivo, 
especialmente em contexto de crise económica. As encomendas surgem com maior ritmo e 
dimensão, aumenta a capacidade de investimento e a expetativa de novas oportunidades de 
negócio. No entanto, todo este fulgor traz consigo problemas de gestão mais complexos que 
facilmente se podem tornar num entrave ao crescimento e até pôr em risco a sua própria existência. 
Esta é a realidade da ARTIPOL – Artes Tipográficas, Lda., empresa de base familiar, sediada em 
Águeda, que em menos de 5 anos viu duplicar o seu volume de negócios para quase 2M€. Tendo 
atingido uma dimensão que nunca teve ao longo dos seus 40 anos de história, a empresa depara-
se agora com excesso de encomendas e com problemas de organização que têm dificultado o seu 
quotidiano. 
Conhecidos os graves problemas de produtividade do tecido empresarial português, 
nomeadamente nas empresas de pequena e média dimensão, e tendo presente a sua importância 
na economia nacional, julgou-se pertinente aproveitar esta oportunidade para partilhar o projeto 
desenvolvido na ARTIPOL – Artes Tipográficas, Lda. e relevar a extrema necessidade deste tipo de 
empresas se organizarem e focarem no controlo dos processos básicos da operação, só assim 
assegurando as condições de efetuar uma boa gestão e crescer sustentadamente. Contudo, esta 
não é uma tarefa fácil, pois requer uma grande disponibilidade e compromisso de todos os 
elementos da organização.  
O projeto que se documenta comprova a dificuldade da tarefa de introduzir mudanças nas 
atividades das organizações. Insere-se na temática da filosofia de gestão japonesa Lean e retrata a 
aplicação da metodologia 5S como ferramenta interdisciplinar no combate a práticas geradoras de 
desperdício. A sua realização surge na feliz sincronicidade de uma oportunidade de trabalho como 
responsável da qualidade desta empresa e da realização do projeto necessário à conclusão do 
curso de 2º ciclo de estudos superiores, na área de Gestão, promovido pela Universidade de Aveiro. 
Nos capítulos que se seguem, relatar-se-ão com pormenor as várias atividades desenvolvidas 
ao longo deste ano na ARTIPOL – Artes Tipográficas, Lda., relacionadas com a metodologia 5S, 
realçando as dificuldades sentidas e os resultados alcançados. As modificações que se pretende 
introduzir representam transformações significativas para organização, pelo que é de esperar a 
ocorrência de comportamentos de resistência. Tendo consciência das dificuldades que possam 
advir, espera-se concretizar, pelo menos, algumas das ações planeadas e que estas tenham 
impacto positivo na organização através da melhoria do funcionamento dos processos e resultados 
operacionais.  
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1.2. A ARTIPOL – Artes Tipográficas, Lda. – apresentação e breve 
contextualização histórica 
 
 
A ARTIPOL - Artes Tipográficas, Lda. (Figura 1) é uma empresa de artes gráficas, cuja atividade 
se enquadra no Código de Atividade Económica (CAE): 18120- R3 - Outra impressão. Foi fundada 
em 1974 por 5 sócios e está sediada na Zona Industrial de Barrosinha, Águeda, num pavilhão com 
área de 2332 m² destinados à produção e armazém e 80 m² destinados ao escritório administrativo 
e comercial.  
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
No mercado, a empresa define a sua oferta em 3 tipologias:  
 
▪ Obra de Livro; 
 
▪ Embalagem não alimentar; 
 
▪ Comunicação Empresarial.  
 
Considera-se especialista na Obra de Livro, arte que desenvolve desde a sua fundação, à qual 
consegue dar resposta a todo o processo produtivo, desde a fase de pré-impressão até ao 
acabamento - representa aproximadamente 45% do volume de negócios. A produção de 
Embalagem não alimentar, embora recente, já é responsável por cerca de 28% do volume de 
negócios e tem sido o principal impulsionador de crescimento da empresa. Consiste na impressão 
offset e acabamentos em papel de 50g até 500g que dará origem a produtos finais como caixas 
para transporte ou sacos de papel das lojas. É neste segmento que a empresa pretende direcionar 
o seu negócio e aumentar a produção, pois atualmente encontra-se munida de equipamentos 
desenvolvidos nas fases de impressão, plasticização e fissuração. Por último, a Comunicação 
Empresarial representa aproximadamente 27% do seu volume de negócios, consiste na impressão 
de estacionários gráficos para as empresas, publicidade de eventos e comunicação de produto.  
Figura 1 - Logótipo da ARTIPOL - Artes Tipográficas, Lda. 
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O principal mercado da empresa são as zonas Centro e Lisboa. A empresa não tem na sua 
estratégia uma força comercial forte e a expansão no mercado nacional deve-se muito à capacidade 
de acompanhar o crescimento dos seus principais clientes. Este modelo de negócio, que adota o 
objetivo de distinguir-se como o parceiro preferencial para os clientes, prima pela pronta resposta e 
qualidade a preços muito competitivos.  
Desde o ano 2012, a gestão da empresa está a cargo da segunda geração de sócios. A partir 
de então, a evolução tecnológica da operação da empresa, assim como o volume de faturação e 
investimento têm vindo a aumentar consideravelmente. Atualmente, a empresa emprega 42 
trabalhadores, dos quais 35 estão diretamente ligados ao departamento produtivo e os restantes às 
áreas de suporte. Apresenta-se de seguida o sustentáculo de atuação da ARTIPOL - Artes 
Tipográficas, Lda.: 
 
▪ Missão - partilhar a experiência e conhecimento no desenvolvimento de projetos gráficos 
impressos em papel com aqueles que pretendem marcar o seu tempo, através daquilo que 
fazem e criam, dando assim vida a obras gráficas que geram valor; 
 
▪ Visão - ser reconhecida pelos profissionais gráficos que atuam nas áreas de livro, catálogos, 
embalagens de cartolina e de contra colagem como parceiros de primeira escolha em 
Portugal, e pela cultura organizacional determinada para a criação de vantagens 
competitivas duradouras; 
 
▪ Valores -  o compromisso de ouvir todas as partes interessadas, as suas necessidades e 
expetativas, fornecendo um serviço vocacionado para a sua satisfação; o cumprimento de 
todos os requisitos legais, regulamentares e outros aplicáveis à atividade; a 
responsabilidade de cumprir os requisitos da cadeia de responsabilidade PEFC 
(Programme for the Endorsement of Forest Certification) e FSC (Forest Stewardship 
Council), nomeadamente desenvolvendo esforços para evitar a utilização de madeira ou 
produtos florestais ilegais, garantir a não violação de direitos tradicionais e humanos, não 
destruir os altos valores da conservação florestal, conservar substancialmente a floresta em 
plantações ou uso não-florestal, evitar a introdução de organismos geneticamente 
modificados e impedir a violação das convenções fundamentais da OIT; a qualidade, 
estabelecendo objetivos estratégicos que permitam à empresa melhorar continuamente a 
qualidade dos seus produtos e serviços; a eficiência, respondendo às necessidades dos 
clientes com rapidez, qualidade e ao menor custo; a comunicação multidirecional, 
promovendo-a tanto interna como externamente. 
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Neste sentido, a ARTIPOL - Artes Tipográficas, Lda. estabeleceu na sua estratégia os seguintes 
objetivos: 
 
▪ Reduzir o número de falhas humanas com a circulação da informação relativa aos trabalhos 
a executar entre os diversos departamentos da produção; 
 
▪ Automatizar os processos através do software adquirido, libertando o responsável de 
produção e sócio fundador dessas tarefas, permitindo que este se foque na qualidade do 
serviço prestado ao cliente; 
 
▪ Criar uma cultura de melhoria contínua; 
 
▪ Investir na implementação de metodologias Lean de forma a melhorar a operação da linha 
de produção, reduzindo a partir de 2018 cerca de: 
 
○ 30% a 50% os tempos de produção; 
○ 15% de desperdícios de materiais (essencialmente papel); 
 
▪ Em 2017, certificar o SGQ da empresa de acordo com a norma EN NP ISO 9001:2015 para 
aumentar a notoriedade da marca nos mercados nacional e internacional e ter os processos 
bem descritos, definidos e documentados; 
 
▪ Investir num equipamento de colagem de caixas, de forma a aumentar a produção em 50% 
até 2020; 
 
Numa perspetiva de gestão, o crescimento e amadurecimento de uma empresa move-se no 
sentido da adoção de práticas informais para práticas mais formais. Tendo começado como uma 
sociedade em que a maioria dos sócios eram os únicos trabalhadores, foi natural a construção inicial 
de um modelo de gestão informal, sem níveis hierárquicos, em que todos se desdobravam no 
cumprimento das tarefas. Com o desenvolvimento da empresa e aumento dos trabalhadores, as 
responsabilidades dos sócios-fundadores foram-se transformando até que a gestão da empresa se 
centralizou em apenas dois deles. Por serem mestres da arte tipográfica e pelo brio profissional que 
sempre demonstraram, mesmo antes de se tornarem empreendedores, o seu foco foi sempre a 
qualidade do produto que entregavam. A única e constante preocupação era a ótima execução da 
tarefa, ao nível de gestão apenas procuravam cumprir com as obrigações mínimas que o negócio 
exigia, sem ter um plano estratégico de crescimento da empresa.  
Até ao ano 2010, este foi o paradigma da ARTIPOL - Artes Tipográficas, Lda., um negócio estável 
com uma dinâmica em que com maior ou menor dificuldade era possível aos sócios-fundadores 
assumir todas as atividades da empresa, desde as compras à produção, até à atividade comercial. 
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Nesse ano, pressionados pelo crescimento dos clientes da área da embalagem, a empresa decidiu 
investir na compra de uma nova máquina de impressão offset. A capacidade produtiva neste 
segmento aumentou consideravelmente e as solicitações dispararam. A dinâmica de trabalho 
passou a ser muito mais intensa e o crescimento rápido das vendas gerou a necessidade de 
contratar muitos mais trabalhadores para a operação. Em pouco tempo a estrutura da empresa 
aumentou para uma dimensão nunca vista e tornou impossível aos gerentes participarem na 
operação e na administração da forma que sempre o fizeram. Foi então que pouco tempo depois, 
em 2012, a sociedade fundadora decidiu ceder as quotas à geração seguinte, ficando a 
administração a cargo dos filhos dos anteriores gerentes. Um deles retira-se da atividade e o outro 
assume a posição de responsável de produção, cargo que ainda ocupa.  
Essa transformação foi um marco na história da empresa, pois registou-se pela primeira vez a 
horizontalização da estrutura orgânica da empresa, descentralizando de alguma forma as 
responsabilidades de gestão, pese embora o facto de que, na prática, grande parte das decisões 
ainda se mantém no responsável de produção. Contudo, como já foi referido, o papel desta 2ª 
geração tem sido de grande relevância na nova fase da empresa. Além de ter sido com ela que a 
empresa duplicou o seu volume de negócios, a nova gerência tem desenvolvido esforços para 
atualizar a empresa para os níveis tecnológicos que o mercado exige e aplicar novas metodologias 
de gestão e organização compatíveis com a dimensão que atingiu. Nesta ótica, assinala-se que, 
atualmente, a ARTIPOL - Artes Tipográficas, Lda. tem em curso os projetos de certificação do SGQ 
e de internacionalização, iniciados em fevereiro e junho, respetivamente, que são alavancados pelo 
sistema de incentivos de apoio ao investimento, o Portugal2020. Paralelamente, está também em 
curso o processo de licenciamento das suas instalações, sendo a sua conclusão imprescindível para 
a obtenção das ajudas comunitárias (Figura 2).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 2 - Instalações da ARTIPOL - Artes Tipográficas, Lda. 
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1.3. Objetivos e Metodologia 
 
 
Este documento relata a aplicação da metodologia 5S numa PME portuguesa da indústria gráfica 
como ferramenta fundamental na obtenção da mudança organizacional que ambiciona. Trata-se de 
um projeto com uma abordagem marcadamente prática, que pretende descrever as ações 
desenvolvidas nos diversos setores, partilhar os problemas encontrados e as principais dificuldades 
sentidas durante a sua realização. Para melhor desenvolvê-lo, foi imperioso numa primeira fase 
compreender o fluxo produtivo da empresa, identificar e analisar cada um desses processos, assim 
como as respetivas oportunidades de melhoria, e priorizá-los segundo a urgência da intervenção. 
Durante este período, efetuou-se também a revisão de literatura indispensável à boa condução do 
projeto e tomou-se especial atenção aos problemas mais comuns advenientes da implementação 
das metodologias associadas à temática Lean. Seguidamente, procedeu-se à aplicação efetiva da 
metodologia 5S nas várias áreas identificadas, ao mesmo tempo que se promoveu o envolvimento 
dos colaboradores na resolução de problemas afetos aos seus postos de trabalho e se incutiu o 
pensamento crítico para a construção de processos mais eficientes. Concluída a implementação da 
metodologia 5S, a última fase do projeto foi reservada para a apreciação das atividades 
desenvolvidas e dos resultados alcançados. A fim de validar a causa de alguns problemas ocorridos 
durante a realização do projeto, entendeu-se pertinente, na fase final, efetuar um inquérito de 
satisfação aos colaboradores relativamente a determinados aspetos da organização e analisar os 
resultados obtidos tendo em conta a literatura consultada na fase inicial. Os resultados obtidos 
deram azo às conclusões finais do trabalho e à sugestão de algumas ações que a empresa poderá, 
eventualmente, realizar num futuro próximo. 
 
 
1.4. Estrutura do documento 
 
 
Relativamente à estrutura do documento, o primeiro capítulo é dedicado à apresentação da 
empresa, onde se dá a conhecer a atividade da ARTIPOL – Artes Tipográficas, Lda. e linhas 
estratégicas por ela definidas. Neste capítulo, faz-se também uma breve contextualização histórica 
que dá o mote ao seguinte, o enquadramento teórico suportado pela respetiva revisão da literatura 
relevante para a área. No terceiro capítulo, descreve-se o desenvolvimento do projeto, onde se 
retrata com maior pormenor a situação encontrada e os problemas enfrentados durante a 
implementação das ações de 5S, que culmina com a avaliação de satisfação dos colaboradores 
através de um inquérito distribuído na fase final do projeto. O quarto e último capítulo é reservado 
às considerações finais resultantes do trabalho desenvolvido ao longo do tempo que durou o projeto.  
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2. Enquadramento teórico  
 
 
Nos últimos anos, as denominadas PME têm vindo a ser alvo de estudo por parte de muitos 
autores nos seus trabalhos científicos. A razão desta tendência é baseada no facto dessas micro, 
pequenas e médias empresas serem numerosas e, normalmente, a espinha dorsal das economias 
(Müller e Schütze, 2007).  Para muitas PME com dimensão entre os 10 e os 49 empregados, a 
implementação das ferramentas Lean pode ser um passo importante para melhorarem a sua 
produtividade e serem mais competitivas no mercado. Tipicamente, as PME, especialmente as de 
pequena dimensão, têm uma boa capacidade de se adaptar e inovar, no que diz respeito aos 
produtos e aos processos produtivos. Reconhecendo-se a pressão continua exercida pelo mercado, 
estas empresas estão a tornar-se cada vez mais proativas em melhorar as suas operações, o que 
é um bom ponto de partida à introdução das ferramentas Lean (Boughton e Arokiam, 2000). Neste 
sentido, importa conhecer o que define o conceito Lean e em que é que ele se traduz, na prática, 
para as empresas. 
 
 
2.2. Lean   
 
O objetivo de qualquer gestor deve ser melhorar a eficiência e agilizar as operações. Adotar a 
mentalidade Lean e seguir o seu programa permite às organizações atingir linhas de produção mais 
flexíveis, melhor controlo de inventário, ambiente de trabalho mais limpo, ótima utilização do espaço, 
múltiplas eficiências para os empregados e melhor posicionamento no mercado face à competição 
(Neuwirth, 2017).   
Lean, um termo mundialmente aplicado, que se refere a filosofia de liderança e gestão que tem 
por objetivo a sistemática eliminação do desperdício (isto é, as atividades que não acrescentam 
valor) e a criação de valor (Pinto, 2009) que, de acordo com Hines et al. (2004), surge a partir do 
sistema inovador desenvolvido por Taiichi Ohno na Toyota, denominado Toyota Production System, 
consequência da escassez de recursos e competição interna que se vivia no Japão após a segunda 
guerra mundial.  
Relativamente a estes desperdícios, Hopp e Spearman (2004) categorizam-nos em visíveis e 
menos visíveis. São exemplos de desperdícios visíveis: inventário excessivo, processos 
desnecessários, tempos de preparação excessivos e retrabalho; os menos visíveis resultam de 
variações dos tempos de processo, da rentabilidade, dos níveis de efetivos e da procura (De Treville 
e Antonakis, 2006). Na origem desta categorização está, como se disse, Ohno (1988) que classifica 
em 7 os tipos de desperdício existentes nas organizações e que continuam ainda a ser a referência 
desta temática: 
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1. Excesso de Produção – fabricação em demasia ou com grande antecipação, que leva ao 
excesso de stock; 
 
2. Defeitos – erros frequentes nas ordens de trabalho ou na qualidade dos produtos fabricados, 
que provocam a necessidade de as corrigir ou refazer;  
 
3. Processos desadequados – utilização de ferramentas, procedimentos ou processos 
inapropriados, que complexificam ou prejudicam a realização das atividades; 
 
4. Transporte excessivo – fluxos de comunicação de informação e material desnecessários, 
confusos ou redundantes; 
 
5. Espera – existência de atrasos que geram longos períodos de espera, provocando a 
inatividade das pessoas, informação e bens;  
 
6. Movimentos desnecessários – má organização dos postos de trabalho que provocam 
movimentos desnecessários das pessoas ou dos materiais durante as operações; 
 
7. Inventário excessivo – ocupação do armazém com material que não está na eminência de 
ser utilizado; 
 
Não menos importante é o oitavo tipo de desperdício que Womack e Jones (2003) acrescentam 
à classificação de Ohno (1988), quando se referem à subutilização das capacidades dos 
colaboradores, isto é, ao conhecimento interno existente na organização que não é aproveitado. 
Carrasqueira (2008), define Lean como o uso eficiente dos recursos disponíveis dispensando 
as atividades que não acrescentam valor. Em termos práticos, esta definição traduz-se na aplicação 
sistematizada de ferramentas e técnicas que podem ser fundamentais para definir, avaliar e atacar 
estas fontes de ineficiência específicas (Wong et al., 2009). São exemplos de ferramentas e técnicas 
Lean o mapeamento do fluxo de valor (VSM – value stream mapping), a organização do posto de 
trabalho (5S), a troca rápida de ferramentas (SMED – single minute Exchange of die), certificações 
de qualidade (por exemplo, ISO), Kaizen, Pull/Kanban, que, podendo ser utilizadas, são muito úteis 
para gerir com os mais variados problemas e circunstâncias (Bin, 2012). Liker (2004) defende que 
as ferramentas e técnicas Lean são instados a ser usados de forma integrada, em vez de 
implementá-los isoladamente, no entanto, embora haja a tendência de simplificar demasiadamente 
o Lean como um conjunto de ferramentas utilizadas para melhorar a produtividade, a situação não 
é assim tão simples, o Lean afeta todos os aspetos da organização, pelo que a sua implementação 
é complexa e difícil (Al Manei et al. 2017).  
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Segundo Wyrwicka (2016), são muitas as vezes em que as empresas não estão dispostas a 
adaptar-se, não só durante a implementação do conceito, mas também posteriormente, 
desleixando-se no cumprimento das suas premissas. A autora aponta 3 tipos de fatores inibidores, 
cujas causas são descritas na Tabela 1:  
 
Tipo de inibidor Descrição 
 
Organizacional 
Tamanho da fábrica 
Fraca ligação entre a estratégia e as melhorias operacionais 
Elevada departamentalização e fragmentação nas unidades funcionais e profissionais 
Problemas de hierarquia 
Cultura da organização 
Elevado custo de implementação 
Falta de formação 
Dificuldades na recolha de informação e na medição de desempenho 
Falta de tempo 
Recursos laborais insuficientes 
Escassez financeira 
Falta de incentivos e reconhecimento 
Falhanços em tentativas de implementação anteriores 
 
Humano 
Falta de sensibilidade e conhecimento 
Atitude negativa do pessoal 
Resistência à mudança 
Fraca comunicação 
Falta de apoio e compromisso da gestão de topo 
Retorno aos velhos hábitos de trabalho 
Ameaça de redução de força de trabalho 
Incapacidade de visualizar benefícios do Lean a longo prazo 
Vontade de alcançar resultados rapidamente 
Colaboradores fracos 
Falta de cooperação dos fornecedores 
 
Tecnológico 
Falta de infraestrutura tecnológica 
Recursos técnicos insuficientes 
 
Tabela 1 – Principais obstáculos à implementação Lean (Wyrwicka, 2016) 
 
 
Neste projeto, foi possível comprovar a existência de alguns destes obstáculos referidos por 
Wyrwicka, que geraram dificuldades e impossibilitaram em alguns dos casos a conclusão de 
algumas das atividades planeadas. Mais à frente, no capítulo dedicado ao desenvolvimento do 
projeto, serão descritas e fundamentadas com maior pormenor. 
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2.3.  A Ordem e a Higiene  
 
 
A arrumação e limpeza das zonas de trabalho têm um forte impacto numa organização, porque 
implicam diretamente nas atividades, na saúde e no estado de espírito dos colaboradores. A 
arrumação e limpeza no local de trabalho significam manter todas as áreas de trabalho e 
armazenagem limpas, ordenadas e arrumadas, bem como eliminar todos os materiais 
desnecessários.  
Afirma Shonberger (1984) que os maus hábitos de higiene e ordem estimulam os maus hábitos 
no trabalho, provocando prejuízos às pessoas, aos produtos e aos equipamentos. Afirma também 
que, do mesmo modo, a ordem e o asseio proporcionam a criação de um ambiente capaz de gerar 
melhores hábitos de trabalho, qualidade superior e cuidado com as instalações”.  
A ordem e higiene no posto de trabalho não acontecem quando, por exemplo, as peças, 
ferramentas e equipamentos não têm lugar definido, ou se têm, estão fora do seu lugar, obsoletos 
ou sujos; são mantidos materiais em excesso que congestionam as áreas de trabalho ou obstruem 
as passagens; o material acumula-se nos cantos, em caixas e contentores cheios devido ao lixo não 
ser despejado. Pelo contrário, a ordem e higiene no posto de trabalho acontecem quando as 
ferramentas e equipamentos estão em bom estado, organizadas, e acessíveis quando a sua 
utilização é necessária, bem como quando não existem coisas desnecessárias. A obtenção de um 
posto de trabalho limpo e organizado pode ser conseguida através da delimitação de zonas de 
armazenagem e de circulação; da proibição da colocação de materiais ou equipamentos nas vias 
de circulação; da eliminação do material desnecessário; da classificação daquilo que é útil e da 
definição de locais de arrumação apropriados e de fácil acesso; da disponibilização periódica de 
tempo à manutenção dos equipamentos e à limpeza de cada posto de trabalho; da manutenção do 
espaço de trabalho limpo, ordenado e livre de obstáculos; da recolha imediata das sobras depois de 
efetuar um determinado trabalho; e da separação correta dos resíduos e deposição diária 
Shonberger (1984). 
Ao nível da eficiência do trabalho, um posto organizado e limpo traduz-se em melhorias concretas 
com resultados rápidos, facilmente visíveis ou quantificáveis, tais como o aumento da rapidez na 
execução das tarefas; a diminuição de erros, acidentes e perda de material; o aproveitamento do 
espaço e boa aparência do local de trabalho. Não tão facilmente identificável e quantificável é o 
impacto da saúde e do estado de espírito dos colaboradores na sua produtividade. Um posto de 
trabalho limpo e organizado acaba também por influenciar positivamente o ambiente na organização 
trazendo no médio e longo prazo outros benefícios que simples melhorias na operação não 
conseguem, tais como o aumento da moral e do sentimento de realização; o aumento do nível de 
autoexigência, do compromisso com a empresa e com os colegas; e a construção de uma imagem 
profissional. Posto isto, surge a metodologia 5S, que se trata de uma ferramenta Lean cuja aplicação 
possibilita precisamente a criação de ambientes de trabalho mais limpos, ordenados e saudáveis. 
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2.3.1. Metodologia 5S  
 
 
O ambiente condiciona comportamentos, daí que seja importante que, no local de trabalho, esteja 
apenas aquilo que realmente é necessário para efetuar a tarefa e que esse local esteja arrumado e 
limpo (Coimbra, 2016). 
Os 5S são uma metodologia da qualidade, habitualmente considerada como um dos pilares da 
produção Lean (Rosa et al, 2014), e referem-se a um conjunto de práticas que procuram a redução 
do desperdício e a melhoria do desempenho das pessoas e processos através de uma abordagem 
muito simples, que assenta na manutenção das condições ótimas dos locais de trabalho (Pinto, 
1994).  
A metodologia dos 5S é o processo de limpeza de todo estes tipos de lixo, de maneira a que 
possam ser utilizadas apenas as coisas necessárias, no tempo necessário e na quantidade 
necessária. A sua contribuição para a melhoria contínua da organização ocorre através da 
promoção de um ambiente de trabalho limpo, seguro, agradável e organizado, onde existe uma 
localização específica para tudo e onde só está aquilo que é mesmo absolutamente necessário à 
realização do trabalho – ou seja, apenas os materiais e equipamentos que permitem acrescentar 
valor ao trabalho a realizar. Tudo o que não é preciso é eliminado (Rosa et al, 2014).  
Segundo Howell (2009), o uso da metodologia 5S é um bom ponto de partida para a 
implementação da filosofia Lean, providenciando as ferramentas adequadas para a adaptação à 
mudança e à preparação de um futuro de sucesso. Herron e Braiden (2006) consideram mesmo 
esta metodologia como uma das mais importantes ferramentas.  
O nome provém das iniciais de cinco (5) palavras japonesas, que Grover (20012) reconhece 
como pilares (Tabela 2), constituindo a sequência das ações necessárias à obtenção de um posto 
de trabalho eficiente. São elas (Rosa et al, 2014): 
 
1. Seiri (em português, Triagem) - Separar claramente as ‘coisas’ necessárias das 
desnecessárias, trabalhando para eliminar estas últimas. Uma possibilidade é identificá-las 
com uma etiqueta vermelha e movê-las para uma área de armazenamento temporária, 
decidindo depois acerca da sua venda, reaproveitamento para outra situação, oferta ou 
eliminação. 
 
2. Seiton (em português, Arrumação) - Identificar a melhor localização para as ‘coisas’ 
consideradas necessárias na fase de triagem, organizando-as e identificando-as para 
facilitar a sua utilização quando são necessárias. A palavra japonesa Seiton significa 
literalmente «colocar as ‘coisas’ de uma maneira atrativa», pelo que no âmbito desta 
metodologia significa organizar materiais, equipamentos e outros itens necessários de 
maneira a que qualquer pessoa seja capaz de os encontrar fácil e rapidamente. Esta etapa 
implica normalmente a identificação dos diferentes itens e do seu local de arrumação. 
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3. Seison (em português, Limpeza) - Limpar tudo, por dentro e por fora (telhados, paredes, 
janelas, chão, equipamento, secretárias, ferramentas, etc.) e manter esse mesmo nível de 
limpeza ao longo do tempo (o local de trabalho deve ser limpo diariamente). 
 
4. Seiketsu (em português, Padronização ou Normalização) - Criar regras e dispositivos de 
controlo visual que permitam que os colaboradores mantenham e controlem a 
implementação dos primeiros 3S (tornar óbvio a que localizações as diferentes ‘coisas’ 
pertencem, usando normas visuais tais como sinalética adequada, etiquetas, caixas 
sinalizadas, placards, etc.). 
 
5. Shitsuke (em português, (Auto)Disciplina) - Assegurar que o cumprimento das regras de 
triagem, arrumação e limpeza definidas se tornam um hábito, sendo cumpridas 
involuntariamente por cada um dos colaboradores no seu local de trabalho. Isto deve ser 
feito com base em processos eficazes de comunicação, formação e promoção da 
autodisciplina dos colaboradores. Para tal podem criar-se regras, linhas de orientação, 
gráficos de limpeza e/ou listas de ações a cumprir, bem como recorrer à utilização de 
placards e boletins informativos ou promover o reconhecimento para sustentar sucessos. 
 
O resultado da aplicação desta metodologia torna-se evidente quer em quantidade (poupança 
de tempo) quer em qualidade (fazer bem à primeira evitando o erro). Estes três primeiros 
comportamentos (triagem, arrumação e limpeza) devem ser um hábito (normalização) e devem ser 
praticados por todos, com disciplina (Coimbra, 2016).  
Um aspeto muito importante a realçar é que a implementação desta metodologia requer o 
compromisso tanto da gestão de topo como de todo o resto dos elementos da organização (Rosas 
et al, 2010), não obstante, muitos gestores não reconhecem a importância dos 5S. A verdade é que 
se não se consegue sequer manter o local de trabalho arrumado e limpo, então, também não se 
conseguirá manter qualquer outro tipo de standard na empresa. Os 5S podem, por isso, ser 
considerados como uma fase preparatória da normalização (Coimbra, 2016). 
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Pilar 
 
O que significa? 
 
Porque é importante? 
 
Que problemas são evitados? 
Triagem • Remover todos os 
objetos que não são 
necessários produção; 
• Manter apenas o 
material essencial (em 
caso de dúvida, 
descartar) 
• Espaço, tempo, dinheiro, 
energia e outros recursos 
podem ser geridos e utilizados 
de forma mais eficiente; 
• Reduz problemas e situações 
incómodas no fluxo de 
trabalho; 
• Melhora a comunicação entre 
os trabalhadores; 
• Melhora a produtividade; 
• Atulhamento da fábrica que torna o 
espaço cada vez mais difícil para 
trabalhar; 
• Armazenamento de objetos 
desnecessários obstrui as zonas de 
passagem; 
• Perda tempo na procura dos 
materiais; 
• Presença de inventário e de 
equipamento desnecessários que 
representam custos difíceis de 
suportar; 
• Problemas de produção escondidos 
pelo stock excessivo; 
• Inibição da melhoria dos processos 
causada por materiais e 
equipamentos desnecessários; 
Arrumação • Organizar o material 
necessário, de forma a 
facilitar o seu uso; 
• Identificar os objetos 
para que qualquer 
pessoa possa 
encontrá-los; 
 
• Elimina vários tipos de 
desperdício, incluindo: 
o Tempo de procura; 
o Dificuldade no 
acesso, utilização e 
reposição do material; 
• Desperdício de: 
o Movimentos desnecessários; 
o Tempo na procura dos 
materiais; 
o Energia humana; 
o Inventário excessivo; 
o Produtos defeituosos; 
• Situações de perigo laboral; 
Limpeza • Manter tudo limpo, 
todos os dias; 
• Torna o posto de trabalho 
num espaço agradável e 
limpo onde qualquer um 
gostaria de trabalhar; 
• Permite a manutenção dos 
materiais em condições de ser 
utilizados quando forem 
necessários; 
• Desmotivação do pessoal; 
• Execução de trabalho ineficiente; 
• Ocultação de defeitos; 
• Derrame de líquidos potenciais 
causadores de escorregamentos e 
lesões; 
• Manutenção deficiente dos 
equipamentos; 
Padronização • Integrar num só os 3 
pilares anteriormente 
descritos; 
• Assegura a implementação e 
manutenção dos processos 
anteriores; 
• Regresso às condições antigas 
indesejáveis: 
o Áreas de trabalho sujas e 
atulhadas; 
o Ferramenta desorganizada e 
tempo desperdiçado à sua 
procura; 
o Lixo começa a acumular com 
o tempo; 
o Volta tudo à “estaca zero” 
 
Disciplina • Criar o hábito de manter 
os procedimentos 
anteriores a funcionar; 
• Incutir a disciplina 
necessária de forma a 
evitar o resvalo para 
estágios anteriores; 
• Consequências de não 
manter a disciplina são piores 
do que as consequências de 
manter; 
• Material desnecessário começa a 
acumular-se; 
• Ferramenta não volta a ser reposta 
no seu sítio; 
• O estado dos equipamentos vai-se 
degradando e nada é feito para se 
corrigir; 
• Posto de trabalho volta a ser sujo e 
desorganizado provocando a 
desmotivação do pessoal; 
 
 
Tabela 2 – Os Pilares dos 5S (adaptado de Grover, 2012) 
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3. Desenvolvimento do projeto 
 
 
Tendo este projeto a sua génese na implementação de um Sistema de Gestão da Qualidade e 
o processo de legalização da atividade industrial da empresa, durante o levantamento necessário 
de informação sobre os vários processos existentes na empresa, a incoerência da informação 
recebida pelos vários colaboradores e a própria configuração da fábrica não permitiam a 
compreensão dos fluxos materiais e da informação. Esta impossibilidade motivou uma análise mais 
atenta e rapidamente se verificaram várias situações que inibiam o entendimento de grande parte 
da operação: 
 
▪ Produtos em diferentes fases do curso de fabrico misturados e não identificados; 
 
▪ Produto não conforme esquecido junto dos produtos em curso de fabrico; 
 
▪ Matéria-prima não identificada e misturada com produto em curso de fabrico e com produto 
acabado; 
 
▪ Lixo e paletes vazias ou inutilizáveis espalhadas; 
 
▪ Zonas de trabalho e corredores de passagem não definidos; 
 
▪ Área de resíduos suja, desorganizada com as zonas destinadas aos diferentes resíduos não 
identificadas; 
 
▪ Postos de trabalho desorganizados, sujos e não uniformes; 
 
▪ Armazéns desorganizados e descentralizados; 
 
Todas estas constatações eram fontes de ineficiência que não só causavam inúmeros 
transtornos no funcionamento da operação, mas também potenciava a ocorrência de reclamações 
e consequentemente avultados prejuízos à empresa (Figura 3).  
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Verificou-se, portanto, premente a arrumação e organização do espaço, pois as condições e 
práticas existentes dificultavam profundamente o bom funcionamento da operação.  
Fez-se o diagnóstico e deu-se a conhecer à gerência a situação. Explicou-se-lhe o conceito da 
metodologia 5S e a pertinência de aplicação relativamente aos objetivos que tinham sido definidos 
(a implementação do SGQ e regularização da atividade industrial). Desconhecendo esta 
metodologia, apoiaram a sua execução, desde que não se pusesse em causa o normal 
funcionamento da produção. Aprovada a ideia junto da administração, procedeu-se à tentativa de 
implementação das melhorias descritas nos pontos que se seguem. 
 
 
3.2.  Área de resíduos 
 
 
 A existência de um sistema gestão de resíduos é fundamental para assegurar o seu tratamento 
de forma eficiente, responsável e de acordo com os requisitos legais. Assumindo especial 
importância em empresas produtoras de resíduos perigosos para o ambiente, como é o caso da 
ARTIPOL-Artes Tipográficas, Lda., a primeira ação desenvolvida foi na área reservada ao 
armazenamento temporário de resíduos, que estava num estado bastante precário. Apesar de não 
se tratar de um posto de trabalho decorrente de uma atividade acrescentadora de valor entendeu-
se que esta ação deveria ser considerada um projeto de 5S, pelo facto de ser necessário aplicar 
todas as fases que caraterizam esta metodologia e pelo forte impacto que tem no funcionamento 
das atividades produtivas.  
 Antes da intervenção, este era um espaço pouco cuidado, com problemas graves de higiene e 
segurança, onde as pessoas evitavam circular. Havia recipientes abertos com produtos químicos 
expostos ao tempo e grandes quantidades de lixo doméstico e industrial misturados e espalhados 
no chão, muitos deles cortantes ou perfurantes, que obstruíam as vias de circulação, constituindo 
elevada perigosidade para aqueles que o frequentavam (Figura 4).  
 
Figura 3 – Paletes com reclamações recebidas 
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 Na origem deste problema estavam vários fatores:  
 
▪ Inexistência de um plano de gestão de resíduos e de um responsável pela manutenção do 
espaço;  
 
▪ Desconhecimento geral de todas as tipologias de resíduos e dos métodos de separação;  
 
▪ Desorganização e não identificação dos postos; 
 
▪  Contentorização desapropriada de vários tipos de resíduos.  
 
Por ser um espaço utilizado por todos, foi natural a indisponibilidade da grande maioria dos 
colaboradores para trabalhar no programa 5S nesta zona, pelo que se decidiu executar esta ação 
com os dois trabalhadores que estavam disponíveis.  
A primeira fase foi a triagem e remoção de todos os resíduos existentes. Desconhecendo-se 
naquela data as diferentes tipologias de resíduos, e para resolver rapidamente a situação, 
contactou-se a empresa gestora de resíduos, que acompanhou e apoiou o processo de separação 
e a remoção dos mais de 50 bidões de produtos químicos e das várias toneladas de outros lixos, 
entre os quais sucata, cartão e papel danificado e outras embalagens perigosamente contaminadas 
(Figura 5).  
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 4 - Zona de resíduos antes da intervenção 
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Seguidamente a esta fase, seguiram-se simultaneamente as fases de limpeza e organização do 
espaço. A primeira consistiu no varrimento e remoção do lixo miúdo espalhado no chão. A fase de 
organização foi realizada em cooperação com a representante da empresa gestora de resíduos, na 
qual se definiu a configuração do espaço e as novas características de acondicionamento, 
consideradas mais adequadas, e a periodicidade de recolha tendo por base os dados históricos 
existentes e a minimização dos custos associados ao tratamento das diferentes tipologias de 
resíduos encontrados.  
No seguimento deste trabalho, introduziu-se então um conjunto de mudanças que melhoraram o 
espaço e o sistema de deposição de resíduos (Figura 6): 
 
▪ Separaram-se fisicamente as zonas de resíduos perigosos das dos não perigosos para 
impedir a contaminação entre eles; 
 
▪ Aproveitou-se uma estrutura existente para cobrir os contentores de resíduos perigosos e 
evitar a contaminação do espaço envolvente; 
 
▪ Introduziram-se 4 suportes metálicos para as Big Bags, de forma a maximizar a capacidade 
de armazenamento do papel laminado e do filme plástico e facilitar o seu despejo; 
 
▪ Numeraram-se e identificaram-se de acordo com o código LER todos os postos de 
armazenamento de resíduos.  
 
 
 
 
 
 
 
Figura 5 – Triagem e remoção dos resíduos 
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Já com o espaço devidamente limpo e organizado, foi imprescindível atribuir um responsável 
para a manutenção do espaço e respetiva gestão das operações internas de resíduos. Neste caso, 
foi um dos colaboradores que apoiou esta implementação da metodologia 5S que ficou encarregue 
de zelar pelo espaço e solicitar à responsável logística a recolha dos resíduos sempre que fosse 
necessário. Foi também imprescindível explicar e sensibilizar todos os colaboradores 
individualmente sobre o método de separação dos resíduos e a importância do seu cumprimento. 
Numa analogia à metodologia 5S pode-se associar esta fase ao quarto senso Seiketsu 
(Normalização). Durante este período de sensibilização foi possível ouvir e perceber a satisfação 
geral dos colaboradores relativamente à melhoria das condições de trabalho. Todos ficaram 
esclarecidos quanto ao método de separação e comprometeram-se a cumpri-lo. 
A última fase desta implementação teve por objeto incutir a todos os colaboradores a disciplina 
necessária para evitar o resvalo para estágios anteriores, através da monitorização constante do 
espaço e do interior dos contentores. Apesar de durante várias semanas se verificarem algumas 
irregularidades, tais como a separação incorreta de resíduos e lixo no chão, ao fim de três meses 
de insistência contínua na disciplinação e educação dos colaboradores, conseguiu-se obter 
finalmente os comportamentos adequados à boa manutenção da área de resíduos e o correto 
funcionamento do processo de recolha de resíduos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6 - Identificação e melhoramento dos postos de armazenamento de Big Bags 
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Este foi um dos casos em que a implementação da metodologia 5S foi bem-sucedida. Como 
resultado final deste conjunto de medidas atrás descritas, proporcionou-se o correto tratamento dos 
resíduos nas instalações da ARTIPOL - Artes Tipográficas, Lda., contribuiu-se significativamente 
para a prevenção dos potenciais impactes ambientais associados e assegurou-se a segurança e 
saúde de pessoas e bens (Figura 7). Noutra medida, o sucesso desta implementação da 
metodologia 5S traduziu-se num melhor controlo sobre o volume de resíduos produzidos e melhor 
eficiência na gestão de resíduos, através da redução de custos com de transporte e tratamento dos 
resíduos contaminados e maior valorização dos resíduos recicláveis. Possibilitou-se também o 
cumprimento de parte da legislação em vigor no território nacional, no que diz respeito ao 
armazenamento temporário de resíduos, particularmente a salubridade da área e a fácil identificação 
dos contentores com a rotulação dos postos com a respetiva designação/código LER. Estes dois 
últimos efeitos são de especial importância por se tratarem de fatores críticos de sucesso 
relativamente ao processo de licenciamento industrial em que a ARTIPOL - Artes Tipográficas, Lda. 
se encontra. 
 
 
3.3.  Chão de fábrica 
 
 
Outro dos problemas identificados foi a configuração do chão de fábrica, uma situação 
semelhante à anterior que pelas mesmas razões se entendeu ser igualmente considerado um 
projeto de 5S. Neste caso, o problema em causa tinha que ver em grande parte com o estado de 
desarrumação e desorganização do pavilhão. Era muito frequente encontrar num mesmo espaço 
paletes com lixo industrial, produto não conforme, matéria-prima e produtos em diferentes fases de 
fabrico. Um exemplo disso mesmo eram as zonas anexas às máquinas, onde era difícil perceber 
que papel se destinava a cada uma delas, quantas paletes e para que trabalho. Na causa deste 
problema estavam essencialmente os seguintes fatores:  
Figura 7 - Antes e depois da implementação da metodologia 5S na área de resíduos 
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▪ Indefinição de zonas de responsabilidade e consequente acumulação de objetos 
desnecessários no espaço fabril; 
 
▪ Inexistência de parques de estacionamento, fazendo com que as paletes fossem colocadas 
de forma indiscriminada, o que levava a inúmeras inoperâncias, como por exemplo a 
obstrução das vias de circulação, o acesso a outras paletes, desperdício de espaço físico, 
ou a perda de muito tempo na procura de espaço para estacionamento;  
 
▪ Falta de identificação das paletes, que dificultava a procura dos trabalhos e potenciava o 
seu esquecimento e a perda de tempo na confirmação do número total.  
 
Além de provocar grandes constrangimentos na produção em períodos de elevada carga de 
trabalho, a desorganização do espaço fabril dava também por vezes origem a desentendimentos 
entre colaboradores (Figura 8).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Para resolver esta questão, decidiu-se intervir em dois momentos distintos: o primeiro com a 
criação de um sistema de parqueamento de paletes em todas as áreas da fábrica, e só depois, 
quando este processo estivesse consolidado, se passaria para à segunda parte: a identificação dos 
produtos ao longo do curso de fabrico.  
Antes de iniciar esta mudança, começou-se por avaliar as necessidades de espaço e as 
características das diferentes zonas da fábrica conjuntamente com os responsáveis de cada setor. 
Note-se que esta avaliação antecedeu as fases de triagem e limpeza, que em situações normais de 
implementação da metodologia 5S ocorreriam em primeiro lugar. A decisão tomada deveu-se à 
maior complexidade desta intervenção. Houve, por exemplo, necessidade de ter em consideração 
fatores como o volume médio de trabalho de cada setor, ou a capacidade produtiva de cada 
Figura 8 - Exemplo de desorganização do espaço fabril 
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máquina. Foi também necessário envolver na decisão os operadores da maioria dos postos de 
trabalho e planear as mudanças de modo a minimizar o impacto na produção.  
Mediram-se as diferentes subáreas e fez-se o esboço dos parques de estacionamento e dos 
corredores de acesso - convém referir que na elaboração dos esquemas de estacionamento teve-
se em conta a legislação de segurança, nomeadamente a largura dos corredores de circulação - de 
forma a maximizar o aproveitamento do espaço e agilizar o fluxo dos produtos. Desenvolvida a ideia, 
deu-se então início às fases de triagem e limpeza, com a remoção de todo o material desnecessário 
e aspiração do chão (Figura 9).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Novamente, por ser um espaço comum, a indisponibilidade dos colaboradores manteve-se para 
trabalhar no programa 5S. Então, solicitou-se aos dois responsáveis de setor que dispensassem um 
colaborador de cada setor para apoiar na execução deste trabalho, o que aconteceu. 
Já com o espaço completamente liberto e limpo, passou-se à fase de organização com a criação 
dos parques de estacionamento de paletes para todas as máquinas, definindo-se para cada uma 
delas zonas específicas devidamente sinalizadas (Figura 10).  
 
 
 
 
 
 
Figura 9 - Exemplo de material desnecessário removido 
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Seguidamente, numa ação que se associa à fase de Normalização, explicou-se o novo modelo 
de trabalho a todos os colaboradores e monitorizou-se o cumprimento das novas regras de trabalho, 
que perceberam rapidamente a vantagem de trabalhar neste esquema mais organizado. Mesmo 
assim, durante este período de habituação de várias semanas, ocorreram vários casos de 
incumprimento por parte de alguns colaboradores, tendo sido necessário sensibilizá-los e 
consciencializá-los repetidamente para a importância da autodisciplina na adoção de novos métodos 
de trabalho. Ao fim de 4 meses de acompanhamento diário, conseguiu-se finalmente obter o 
funcionamento pretendido e deu-se como terminado o primeiro momento do subprojeto do chão de 
fábrica.  
Terminada a primeira parte, falou-se com os colaboradores sobre a identificação das paletes ao 
longo do curso de fabrico - note-se que esta fase, associada ao senso Seiton (ordem ou arrumação), 
em projetos típicos de 5S, deveria acontecer logo após a triagem – mas, tal como se antecipou, os 
colaboradores entenderam que ainda não estavam preparados para fazê-lo, porque estavam a 
sentir dificuldade em assimilar muitas mudanças em tão pouco tempo. No entanto, subscreveram 
com importância a necessidade de se efetuar a identificação dos trabalhos. Sabendo-se que este 
era um projeto exigente e implicador de profundas mudanças para todos, compreendeu-se a 
situação e aguardou-se um pouco mais, até setembro, depois do período de férias da empresa. 
Nessa data deu-se início a esta ação. Para isso, elaborou-se o modelo Mod.Lg.05/0 - Produto em 
curso de fabrico (Anexo A) e disponibilizaram-se cópias a todos os colaboradores, explicando-se-
lhes o seu preenchimento. Deu-se-lhes algumas semanas para habituação a esta nova exigência e 
ao mesmo tempo insistiu-se no registo da informação pedida. Atualmente, todas as paletes são 
identificadas e colocadas nos respetivos parques que foram criados (Figura 11).   
 
 
 
Figura 10 - Parques de estacionamento de paletes criados 
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No essencial, pode-se afirmar que esta implementação da metodologia 5S, a que se chamou 
“chão de fábrica”, foi bem conseguida. Os colaboradores de uma maneira geral cumprem com as 
regras definidas e respeitam os espaços. Apesar disso, ainda existem aspetos a melhorar, 
particularmente no que diz respeito à limpeza regular do chão e à recorrente utilização deste espaço 
para armazenar alguma matéria-prima, quando não existe espaço em armazém. 
Com esta intervenção, foi possível resolver os problemas acima identificados. Deixou de existir 
material esquecido e de se acumular material obsoleto. O acesso às paletes ficou muito mais fácil 
e alguns conflitos que ocorriam ocasionalmente deixaram de acontecer, devido à definição clara da 
responsabilidade dos espaços. Consegue-se agora identificar facilmente a matéria-prima a utilizar 
nas máquinas, o material em curso de fabrico e as quantidades correspondentes.  
 
 
3.4. Postos de trabalho 
 
 
Neste projeto, paralelamente às intervenções no espaço fabril que atrás de descreveram, foi 
também necessário implementar a metodologia 5S nos postos de trabalho. Ao visitar os diferentes 
setores, verificou-se uma série de problemas comuns a todos, que davam origem a ineficiências 
graves e punham em causa, em alguns dos casos, a saúde e segurança dos trabalhadores: 
 
▪ Ferramentas de produção não controladas, em mau estado e desorganizadas; 
 
▪ Produtos químicos não identificados, obsoletos e não controlados; 
 
▪ Lixo acumulado nas zonas de trabalho; 
 
▪ Chão muito sujo de pó e com produtos químicos derramados; 
Figura 11 – Antes e depois da marcação do parque de paletes na zona acabamento de livro 
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▪ Corredores de acesso e extintores obstruídos; 
  
▪ Paletes vazias e danificadas espalhadas; 
 
▪ Produto não conforme, matéria-prima e matéria em curso de fabrico misturados; 
 
▪ Postos de trabalho não normalizados; 
 
▪ Sistemas de arrumação e armazenamento desadequados; 
 
▪ Presença de objetos desnecessários e desajustados às atividades de produção (por 
exemplo, cadeiras, mesas de escritório, armários de roupa e caixas de computadores). 
 
Abordaram-se os colaboradores e responsáveis de cada setor no sentido de saber o que 
achavam da situação. Todos concordaram que o espaço onde trabalhavam não era organizado, não 
havendo, contudo, a noção real do estado de desarrumação, dos perigos e das ineficiências por 
isso causadas. Analisou-se com cuidado cada caso e o sistema no seu todo. Rapidamente se 
concluiu acerca de algumas das principais causas que potenciavam esta situação: 
 
▪ Inexistência de procedimentos e responsáveis pela recolha de resíduos;  
 
▪ Inexistência de planos de limpeza e manutenção, quer geral, quer do posto de trabalho; 
 
▪ Individualização do trabalho com fraca comunicação entre setores; 
 
▪ Indefinição das zonas de responsabilidade; 
 
▪ Baixa prioridade para as tarefas de limpeza e manutenção; 
 
▪ Falta de sensibilidade das chefias para esta matéria. 
 
Dada a situação, revelou-se determinante sensibilizar as pessoas para a importância da limpeza 
regular dos postos e da sua contribuição para a melhor organização do trabalho. Devido à 
impossibilidade de dar formação em grupo aos colaboradores, decidiu-se explicar a todos 
individualmente a metodologia 5S no contexto do posto de trabalho, aplicando-a com a sua ajuda. 
Apesar deste método ser mais moroso, acabou por ser positivo, porque permitiu o entendimento do 
fluxo geral dos produtos e perceber as reais necessidades de material e de espaço em cada 
posto/setor para, de acordo com isso, proceder à sua configuração e normalização.  
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Os pontos que se seguem, referem-se aos principais postos de trabalho que foram sujeitos à 
implementação da metodologia 5S na ARTIPOL - Artes Tipográficas, Lda.. 
 
 
3.4.1. Impressão offset 
 
 
A impressão offset (ou “offset litography”, em português litografia indireta) é o sistema de 
impressão mais utilizado na indústria gráfica por oferecer bons níveis de qualidade, rapidez e 
rentabilidade em grandes tiragens. Este é também o sistema que a ARTIPOL - Artes Tipográficas, 
Lda. utiliza e que representa quase a totalidade das impressões que efetua. Para tal, dispõe de 5 
máquinas operadas por um impressor em cada, a que correspondem as seguintes tarefas: 
 
▪ Alimentação da máquina com o papel disponibilizado pelo setor de corte; 
 
▪ Preparação das tintas e aplicação das chapas na máquina; 
 
▪ Controlo da máquina, nomeadamente as quantidades de tinta e água, garantindo 
impressões homogéneas; 
 
▪ Limpeza dos tinteiros para o trabalho seguinte (quando assim se exige). 
 
Apesar de ser um processo simples, a impressão offset exige a adoção dos melhores hábitos de 
trabalho, por várias razões, entre elas: 
 
▪ A grande maioria dos produtos químicos utilizados são solventes emissores de COVs, que 
contaminam perigosamente o ar das instalações, provocando efeitos nocivos no organismo 
humano; 
 
▪ A desorganização destes mesmos produtos potencia a ocorrência de acidentes laborais 
graves, ou a danificação do produto em curso de fabrico; 
 
▪ As embalagens contaminadas provenientes da utilização de produtos químicos são os 
responsáveis pela maior parte dos custos de gestão de resíduos; 
 
▪ As chapas de alumínio utilizadas são bastante caras, frágeis e cortantes, pelo que se requer 
o manuseio e acondicionamento cuidado de forma a evitar acidentes; 
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▪ As máquinas de impressão offset são os equipamentos mais caros, o seu bom estado é 
vital para o funcionamento da empresa; 
 
▪ A impressão é o processo de transformação mais impactante para o cliente e aquele que 
acrescenta maior valor ao produto final. 
 
Ao analisar os postos de trabalho deste setor, constatou-se o seguinte: 
 
▪ Grande quantidade de pó e lixo acumulado junto às máquinas, obstruindo muitas vezes o 
acesso a quadros elétricos; 
 
▪ Recipientes do lixo em locais escondidos, sem tampa e a transbordar; 
 
▪ Produtos químicos e óleos derramados no chão; 
 
▪ Produtos químicos não controlados e mal-acondicionados; 
 
▪ Paletes vazias espalhadas a obstruir as zonas de circulação geral; 
 
▪ Equipamentos de medição e monitorização sem pilha, avariados ou descalibrados; 
 
▪ Sistema ineficiente de deposição de chapas usadas, que obrigava à duplicação de trabalho 
na recolha para reciclagem; 
 
▪ Máquinas muito sujas e com aspeto de não serem mantidas regularmente; 
 
▪ Uma das mesas de trabalho era improvisada, não seguia o layout dos restantes postos de 
trabalho, não satisfazia as condições mínimas de tamanho e os níveis de luminosidade 
exigidas pelo impressor para efetuar a verificação de provas; 
 
Face a isto, falou-se com os impressores relativamente às atividades de limpeza e de 
manutenção dos postos e apuraram-se os seguintes factos:  
 
▪ A recolha do lixo acontece de forma aleatória, sem responsável definido e quando há pouco 
trabalho, passando-se muitas vezes várias semanas sem o fazer; 
 
▪ Só se efetuam manutenções de caráter corretivo; 
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▪  A limpeza das máquinas acontece normalmente uma vez por ano, em agosto, no último dia 
antes do período de férias; 
 
▪ Não havia memória da última ação de limpeza do posto de trabalho, normalmente feito pelas 
senhoras que trabalham no setor dos acabamentos, quando estão sem trabalho; 
 
▪ Impressores desmotivados para estas tarefas, em que quase todos consideram que a 
limpeza do posto de trabalho não é da sua competência, por não terem tempo de o fazer. 
 
Não só por haver muito a limpar e a mudar, a realidade encontrada configurava-se especialmente 
difícil devido à natureza cultural deste problema. Era evidente o stresse provocado pela 
desarrumação e a desmotivação dos impressores. Exemplo disso mesmo, era o caso de um 
colaborador há muito que reivindicava a alteração da sua mesa de trabalho e o melhoramento das 
condições de luminosidade. O facto de não estar a ter resposta às suas solicitações e por não 
conseguir trabalhar com a qualidade que se lhe exigia, estava frustrado e criava por vezes situações 
de atrito com os colegas e chefias. Ao tomar conhecimento da insatisfação deste colaborador com 
as condições do seu posto de trabalho em particular, viu- se nesta situação uma oportunidade de 
lhe causar impacto positivo. Para isso, substituiu-se a mesa de trabalho, que não tinha tamanho 
suficiente para pousar as folhas de papel, por uma maior e melhor que não era utilizada no setor da 
pré-impressão e posicionou-se de acordo com as demais. Seguidamente, aplicou-se a armadura de 
forma a que a lâmpada estivesse à altura que permitisse a melhor luminosidade possível. Apesar 
de não ter sido a solução perfeita, permitiu melhorar significativamente as condições de trabalho, 
motivar o colaborador e melhorar a sua relação com os colegas (Figura 12).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 12 - Melhoramento e normalização do posto de trabalho no setor de impressão 
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Após a intervenção, foi notória a satisfação do operador e a melhoria da sua relação com os 
colegas. Um aspeto interessante foi que os colaboradores, ao verem que os colegas estavam a ser 
ouvidos e que as mudanças aconteciam, começaram a partilhar as dificuldades que sentiam no seu 
dia-a-dia de trabalho e a mostrar interesse em melhorar também o seu posto. O plano tinha resultado 
e a dinâmica tinha sido criada, não só neste setor, mas também nos demais.  
Envolvidos os impressores, explicou-se o projeto que se pretendia implementar e sua finalidade. 
Garantiu-se que não iam despender mais horas de trabalho por causa disso e que iriam ser ajudados 
individualmente. Esta foi também uma oportunidade de conhecer melhor cada um deles e de 
perceber a razão pela qual a fábrica se encontrava naquele estado.  
Foi então que se começou em todos os postos de trabalho do setor da impressão a fase de 
triagem com a remoção do muito lixo acumulado e limpeza da sujidade maior (Figura 13). Explicou-
se o procedimento de recolha implementado e a importância da colaboração deles no processo, 
nomeadamente a separação dos resíduos e a comunicação da necessidade do seu despejo. 
Recorda-se que nesta fase do projeto a área de resíduos exterior já estava devidamente limpa e 
organizada, e existia um responsável interno da operação de gestão de resíduos. Todos 
concordaram com o procedimento e afirmaram que desta forma a manutenção do espaço seria 
muito mais prática.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
Já com as áreas limpas, deu-se início a fase seguinte, a organização dos espaços de trabalho. 
Nesta fase, definiram-se zonas exclusivas para a deposição das paletes reutilizáveis (impedindo o 
espalhamento destas nos postos de trabalho), e das chapas de alumínio usadas. Antes, estas 
chapas eram depositadas verticalmente, o que obrigava a pessoa que as recolhia, que não era o 
impressor, a empilhá-las na horizontal para poder transportá-las. Esta era uma situação muito pouco 
prática que, além de demorar muito tempo, originava a duplicação de trabalho. Para resolver este 
Figura 13 – Exemplo da remoção do lixo de um dos postos do setor de impressão 
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Figura 14 - Melhoramento do sistema de deposição e recolha de chapas 
problema, definiram-se novas regras em que os impressores colocam as chapas diretamente na 
horizontal, no local delimitado para o efeito, em cima de uma palete, e sempre que a pilha atinge a 
altura limite assinalada solicitam ao responsável de recolha interna de resíduos a substituição da 
palete já pronta a transportar (Figura 14). Com esta alteração poupa-se a duplicação de esforço e 
algumas horas de trabalho desnecessário, que puderam ser canalizadas para outras atividades. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Seguidamente, organizaram-se as estantes de apoio e identificaram-se os respetivos locais de 
armazenamento. Para acondicionar melhor os materiais de trabalho que estavam anteriormente 
misturados em caixas de sapatos compraram-se caixas de ferramentas (Figura 15).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Figura 15 - Organização de estante de apoio ao posto de trabalho de impressão 
31 
 
Já com o espaço livre e organizado, procedeu-se às últimas ações de limpeza (Figura 16).   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Eram visíveis grandes diferenças entre o antes e o depois, e estavam todos muito mais 
motivados e orgulhosos do seu local de trabalho. Foi neste momento que se abordou a necessidade 
de manter o estado do posto de trabalho, a fase de disciplina, onde se procurou avaliar com cada 
um deles a frequência e o tempo necessários para executar as tarefas de limpeza e manutenção 
básica das máquinas. Chegou-se à conclusão que inicialmente poder-se-ia tentar o seguinte plano 
para cada posto de trabalho: 
 
▪ Limpeza  
 
✓ Aspiração e limpeza do exterior dos equipamentos (Semanal) - 45 minutos; 
✓ Limpeza de estantes (Semanal) - 15 minutos; 
✓ Aspiração e limpeza de chão (Semanal) - 40 minutos; 
✓ 4 horas e 40 minutos por mês; 
 
▪ Manutenção  
 
✓ Limpeza dos filtros compressores (Quinzenal) - 35 minutos; 
✓ Lubrificação dos corpos e marginador (Mensal) - 90 minutos; 
✓ Limpeza dos filtros de água (Mensal) - 5 minutos; 
✓ 2 horas e 40 minutos por mês; 
 
▪ Total mensal de limpeza e manutenção por posto de trabalho  
 
✓ 7 horas e 20 minutos; 
Figura 16 - Trabalhador a efetuar a limpeza final do posto de trabalho de impressão 
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Para implementar este plano elaborou-se uma ficha de registo de manutenção e limpeza (Anexo 
B), em que não se definiu dia específico para a realização destas ações. Esta decisão deveu-se 
com à ausência de dados históricos que permitissem perceber o horário mais adequado. Por isso, 
pediu-se aos impressores que indicassem o dia e a duração das atividades que executaram, tendo 
em vista a criação de um histórico consolidado e assim, posteriormente, conseguir tomar a decisão 
sobre o melhor horário a aplicar.  
Feito o plano em concordância com os impressores, apresentou-se à gerência e ao diretor de 
produção para pedir aprovação. Explicou-se que não se ia pôr em causa a produção e que este se 
ajustaria à disponibilidade da fábrica, ressalvando sempre as vantagens do seu cumprimento. 
Apesar de todos concordarem e admitirem a importância destas ações, tal nunca se veio a 
concretizar. Em pouco tempo, os impressores voltaram-se a queixar de não lhes ser dado tempo 
para efetuar as ações combinadas, e que cada vez que o tentavam fazer surgiam novas 
necessidades de produção. Os níveis de motivação caíram e os problemas voltaram a acontecer. 
 Dada a situação, explicou-se à gerência que não se estava a conseguir implementar o plano de 
limpeza e manutenção e que era urgente intervir, sob pena de pôr em causa todo o trabalho feito. 
Apesar da vontade da gerência em aplicar o plano de limpeza e manutenção, o ritmo de trabalho 
aumentou consideravelmente e infelizmente as ações desenvolvidas acabaram por não ter 
sequência. 
 
 
3.4.2. Plasticização 
 
 
A plasticização é o processo de acabamento gráfico pelo qual o papel recebe uma camada de 
plástico fino e transparente (termoplástico). Este material, fornecido em bobinas, é aplicado com a 
ajuda de uma máquina termoplastificadora que, com o calor que emite, fá-lo aderir ao papel. Na 
ARTIPOL - Artes Tipográficas, Lda., este setor é composto por apenas uma máquina operada por 
um colaborador que, de um modo sucinto, tem as tarefas de alimentação e controlo da máquina, e 
a verificação da qualidade do papel plastificado. É, portanto, um processo relativamente simples 
que apesar de produzir um grande volume de resíduos, não exige muito esforço para manter limpo 
o posto de trabalho que se lhe associa. No entanto, ao analisar este posto de trabalho, constatou-
se uma vez mais situações destoantes daquilo que se pretendia (Figura 17): 
 
▪ Espaço muito desarrumado e não funcional; 
 
▪ Presença de material desnecessário à atividade de laminação (por exemplo, uma mesa de 
escritório e um banco) e de grande quantidade de resíduos acumulados, desorganizados 
em contentores não identificados; 
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Figura 17 - Cenário encontrado no setor de plasticização 
▪ Ferramentas desorganizadas, espalhadas ou de difícil acesso; 
 
▪ Recipientes com produtos químicos não identificados (ex. produtos químicos em garrafas 
de água) e acumulação de óleos obsoletos; 
 
▪ Corredores obstruídos com paletes e outros objetos e chão sujo com óleos, pó e lixo variado; 
 
▪ Acumulação anormal de matéria-prima (rolos de termoplástico), uns obsoletos, outros em 
ótimas condições, mas parados há vários meses. 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
A implementação da metodologia 5S neste posto de trabalho foi um desafio diferente. Neste 
caso, o operador da máquina era um jovem cujo comportamento era incerto, que ora colaborava, 
ora não o fazia. Foi facilmente entendível que a sua reação era causada pela iminente retirada de 
algumas condições de conforto que tinha no seu posto, como foi o caso da mesa de escritório e do 
banco que não eram de todo necessários à sua atividade. Ele participou muito pouco na 
implementação da metodologia 5S do seu próprio posto de trabalho, que foi sendo conseguida com 
a ajuda de pessoal do setor dos acabamentos. Isto apenas aconteceu porque havia uma grande 
necessidade de libertar muito espaço ocupado desnecessariamente pela desarrumação deste posto 
de trabalho, dificultando a operação em outros setores. Note-se que o responsável dos 
acabamentos foi um grande defensor da implementação da metodologia e só com a ajuda dele se 
conseguiu proceder às ações que seguidamente se descrevem.  
Da mesma forma que se realizou a implementação no setor de impressão, começou-se por 
remover o muito lixo acumulado e diminuiu-se o número de contentores de 8 para 4 devido à 
proximidade com a área exterior de resíduos e à facilidade em despejar os resíduos de papel e 
plástico, após introdução dos suportes para as Big Bags (Figura 18). 
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 Seguidamente, alterou-se o armazenamento dos rolos de termoplástico, que estavam 
espalhados em paletes no chão de fábrica, para um sistema vertical, com a montagem de três 
estantes industriais de dois níveis. Devido ao facto de muitas vezes serem abertos novos rolos por 
estarem mais acessíveis que os encetados, colocou-se a estante destinada ao armazenamento de 
rolos encetados junto à máquina e as outras duas, para o material novo, ligeiramente afastadas. 
Quanto à organização dos rolos, foram separados por tipo (mate e brilho) e arrumados por ordem 
crescente de largura, de cima para baixo, da esquerda para a direita. No final, todos os espaços 
foram devidamente identificados de forma a facilitar a gestão visual dos stocks de rolos e evitar 
assim compras excessivas (Figura 19). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 18 – Espaço libertado no setor de plasticização 
Figura 19 - Antes e depois da organização dos rolos de termoplástico 
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Por último, após muita insistência, retirou-se finalmente o banco e a mesa de escritório que 
suportava o computador e onde se guardavam as ferramentas, substituindo-se por uma pequena 
prateleira e um painel de ferramentas. O resultado final destas alterações foi uma zona de trabalho 
muito mais prática e organizada (Figura 20).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Neste momento, o operador tem mantido o espaço junto à máquina razoavelmente limpo e 
organizado. O único problema prende-se com as compras excessivas de rolos de termoplástico, que 
devido à escassez de espaço, continuam a provocar inoperâncias e conflitos entre colaboradores 
sempre que os corredores de passagem ficam obstruídos. Quando se organizou o material nas 
estantes, tentou-se sensibilizar os responsáveis de compras para a importância de começar a tentar 
ajustar as compras às ordens de trabalho e com isso evitar o excesso de stock.  
 
 
3.4.3. Acabamento de livros (Corte de livros) 
 
 
O processo de acabamento corresponde ao conjunto de operações pós-impressão, mecanizadas 
e/ou manuais, que atribuem aos trabalhos de livro a sua apresentação final. Dessas incluem-se 
principalmente as atividades de dobragem, alceamento, costura, colagem e o corte em guilhotina 
de alta precisão que é o processo que dá ao livro o seu formato final antes do embalamento. Na 
ARTIPOL – Artes Tipográficas, Lda. a atividade de corte de alta precisão é feita por uma pequena 
máquina de corte trilateral de livros operada por duas pessoas.  
Não tendo sido esta uma intervenção com a mesma dimensão das anteriormente descritas, teve 
especial importância por ter sido a única a ser promovida exclusivamente pelos próprios operadores 
e ter completado as fases inerentes à metodologia 5S. Aqui, destaca-se uma vez mais o papel 
dinamizador do responsável do setor dos acabamentos que aproveitando a entrada de um novo 
Figura 20 – Antes e depois no posto de trabalho de plasticização 
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colaborador, incutiu-lhe desde logo a importância de ter sempre o espaço limpo e organizado e de 
contribuir para a melhoria das atividades no dia-a-dia no trabalho.  
Antes de avançarem com a execução, deu-se-lhes as noções da metodologia 5S e trocaram-se 
ideias sobre o que se pretendia fazer. Esclarecidos sobre a sequência do processo, os dois 
operadores da máquina procederam à triagem e limpeza da bancada de apoio à máquina. 
Removeram todo o lixo e material obsoleto que nela existia, limparam-na e organizaram-na. Depois, 
montaram uma estante num vão de passagem contíguo que há muito estava inutilizado, colocaram 
organizadamente outro material acessório à sua atividade e identificaram devidamente todos os 
lugares (Figura 21).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Realça-se o facto de tudo isto ter sido feito entre intervalos de produção, sem nunca pôr em 
causa o normal funcionamento do setor. Recentemente, procedeu-se a outra melhoria neste posto 
com a introdução de um painel de ferramentas devidamente organizado. 
 
 
3.4.4. Fissuração (Gestão e armazenamento de cortantes) 
 
 
 A fissuração (ou Corte e Vinco) é o processo de acabamento que visa dar formas criativas a 
planos de papel já impresso ou sem impressão, como por exemplo sacos ou embalagens 
espalmadas, para que possam depois ser facilmente montadas nas fábricas dos clientes. Para o 
processo são necessárias duas coisas: o cortante, matriz que dá forma à peça, constituída por uma 
base de madeira que sustenta as lâminas que fazem os cortes e/ou vincos facilitando a dobragem 
e/ou destacamento; e a máquina de Corte e Vinco, que efetua a compressão do cortante sobre as 
folhas dando-lhes o formato final.  
Figura 21 - Antes e depois da intervenção na zona da máquina de corte trilateral 
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Na ARTIPOL – Artes Tipográficas, Lda. esta secção é composta por três máquinas e dois 
operadores que regularmente limpam o espaço e mantêm as máquinas por iniciativa própria. Sendo 
nesta perspetiva um bom exemplo em relação aos outros setores, a necessidade implementação 
da metodologia 5S neste posto de trabalho surge numa área específica que suporta esta atividade, 
a de armazenamento de cortantes. Aqui, o principal problema prende-se com a ocorrência diária de 
situações de enorme desperdício de tempo provocadas pela má organização e falta de controlo dos 
cerca de mil cortantes que a empresa armazena, dos quais mais de 95% são propriedade de 
clientes.  
Neste tipo de trabalhos, a empresa funciona como mera prestadora deste serviço, sendo os 
clientes a disponibilizar o papel e os cortantes respetivos à encomenda. Por decisão da empresa, 
os cortantes, assim como eventuais sobras de papel, ficam em armazém para eventuais trabalhos 
futuros. Ao longo do projeto, enquanto se atuava noutros setores, foram-se verificando inúmeras 
paragens das máquinas de Corte e Vinco, muitas vezes por longos períodos. Esta situação suscitou 
curiosidade e ao questionarem-se os operadores sobre a razão de tais ocorrências ficou-se a saber 
que as mesmas se devem à procura dos cortantes solicitados pelos clientes.  
Despertada a atenção relativamente a este problema, logo se percebeu que o problema era muito 
mais grave do que se pensava. Eram vários os casos em que se passavam horas, manhãs e até 
dias à procura de cortantes. Houve inclusivamente pelo menos uma situação em que se passaram 
dias à procura de um cortante, que obrigou um dos operadores a deslocar-se às instalações num 
dos seus dias de folga, concluindo-se no final que o cortante não havia sido entregue pelo cliente. 
São também vários os casos em que se perdem horas de produção à procura de cortantes para 
devolver ao cliente que adjudicou o serviço a outros concorrentes. 
Ao verificar o local de armazenamento dos cortantes constatou-se um esquema de arrumação 
desadequado, que ocupava muito espaço e dificultava a sua procura e manuseamento. Verificou-
se também que os cortantes estavam espalhados em vários pontos da fábrica, como por exemplo 
o setor da pré-impressão e da expedição, e que não existia nenhum sistema nem ninguém 
responsável pelo controlo rigoroso das existências. Apenas um dos operadores registava num 
pequeno papel as entradas e saídas de alguns cortantes. Mais do que um problema de arrumação, 
este é um problema de gestão, que contribui negativamente para o bom funcionamento da operação 
e para a imagem interna e externa da empresa.  
Explicou-se à gerência o que se estava a passar e pediu-se uma reunião com os intervenientes 
do processo para definir o plano de ação para a criação de um sistema de controlo dos cortantes. 
Uma vez mais, a metodologia 5S surgiu como instrumento essencial na concretização deste plano 
e desse encontro saiu a decisão de, no primeiro dia de setembro, após o período de férias, efetuar 
as ações de triagem, organização e identificação de todos os cortantes. Chegado esse dia, reuniu-
se grande parte da equipa definida para proceder à ação de 5S. Infelizmente, a equipa da logística, 
talvez a mais relevante no processo, não pôde aparecer. Aproveitando estantes antigas inutilizadas, 
decidiu-se mudar o esquema de arrumação e passar a armazenar os cortantes em altura 
organizados por cliente (Figura 22). Fizeram-se duas equipas de três pessoas, e nesse dia 
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conseguiu-se triar e organizar cerca de duas centenas de cortantes, limpando-se o espaço no final. 
Chamou-se o responsável de produção para explicar o trabalho feito e solicitar a devolução dos 
cortantes triados, com o qual discordou justificando razões comerciais. Entendendo a sua posição, 
ficou-se com os cortantes e acrescentou-se ao inventário realizado. Nas semanas seguintes, 
conjuntamente com os operadores das máquinas de Corte e Vinco, conseguiu-se efetuar a 
inventariação dos quase mil cortantes. Salienta-se uma vez mais que tudo foi feito sem ter posto a 
produção em causa e a motivação crescente dos operadores gerada pelo facto de que sempre que 
precisavam de saber sobre a existência de um cortante, consultavam o inventário realizado, que 
mesmo sem a codificação interna, acabara com os problemas de procura de cortantes.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Para terminar a fase de organização, enviou-se o ficheiro (Anexo C) com o inventário à 
responsável de logística, explicou-se tudo o que tinha sido feito. Pediu-se a criação de um sistema 
de codificação interno dos cortantes, para identificar os exemplares, e que desse início à gestão das 
entradas e saídas dos cortantes, de forma a manter o ficheiro atualizado. Apesar de todos os dias 
se chamar à atenção da responsável logística da urgência e importância de dar continuidade ao 
trabalho feito e impedir a desatualização do ficheiro, tal não se veio a concretizar e o problema da 
procura de cortantes manteve-se.  
  
 
 
 
 
Figura 22 – Antes e depois da organização dos cortantes 
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3.5. Armazém de papel 
 
Tendo sido possível libertar e organizar uma área significativa da fábrica e com isso ter-se 
melhorado o funcionamento da operação, a maior parte do espaço mantinha-se ocupado com a 
grande quantidade matéria-prima de papel armazenada. Aquando da marcação do chão de fábrica, 
logo no início do projeto, tentou-se organizar e centralizar o espaço dedicado ao armazenamento 
de papel, mas devido à resistência à mudança da responsável de logística não foi possível 
concretizar. Não obstante, importa partilhar a situação encontrada e as ações planeadas e 
discutidas nessa altura para esta secção. 
Ao entrar na ARTIPOL - Artes Tipográficas, Lda., uma das primeiras impressões teve a ver com 
a quantidade excessiva de matéria-prima de papel espalhada por toda a fábrica.  A situação 
provocou curiosidade porque sendo esta uma empresa prestadora de serviços de impressão em 
que grande parte do papel é fornecido pelo cliente, não seria necessário, à partida, muita 
acumulação de stock.  Atentou-se ao processo logístico e logo se verificou um conjunto de situações 
constrangedoras provocadas pela descoordenação e falta de comunicação:  
 
▪ Discussões entre colegas; 
 
▪ Compras duplicadas; 
 
▪ Esquecimento de encomendas; 
 
▪ Insuficiência constante de espaço; 
 
▪ Corredores obstruídos; 
 
▪ Matéria-prima danificada; 
 
▪ Longos períodos à procura de matéria-prima 
 
▪ Chegada simultânea de camiões para carga e descarga.  
 
 
Abordaram-se os colegas deste setor para perceber melhor o funcionamento e constatou-se, 
entre outros casos, o seguinte: 
 
▪ O cliente envia o papel sem dar conhecimento à empresa e fora das horas de trabalho; 
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▪ A receção de matéria-prima é feita muitas vezes pela zona de expedição e não é identificada 
à chegada quanto à propriedade e data de receção; 
 
▪ O diretor de produção faz regularmente compras sem dar indicação à logística, por vezes 
sem confirmar existências; 
 
▪ Não há horário definido para a receção de mercadoria; 
 
▪ Não existe planeamento concreto de produção a curto prazo que seja partilhado com a 
responsável de logística, como tal as encomendas e a receção de papel do cliente não têm 
em conta nenhuma data específica que permita minimizar o tempo de aprovisionamento; 
 
▪ O cliente compra grandes quantidades de papel servindo-se da empresa para armazenar o 
papel; 
 
▪ As encomendas de papel feitas pela empresa têm como critério principal o preço e não a 
necessidade, comprando-se muitas vezes papel desnecessário que não é utilizado durante 
anos; 
 
▪ Existência de muito papel em armazém, havendo casos de material guardado há mais de 
20 anos; 
 
A realidade observada evidencia algumas fragilidades na gestão logística, comprovada pelo 
aumento diário do volume de material armazenado e pelos constrangimentos verificados. Esta 
situação traz inconvenientes à operação e proporciona igualmente problemas de segurança devido 
à forte carga térmica do papel e instabilidade das pilhas de paletes com 3 metros de altura (Figura 
23) e à presença obstáculos nos corredores de circulação (Figura 24).  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 Figura 23 – Pilhas de papel armazenado 
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A resolução desta situação implica decisões difíceis e grandes mudanças no sistema atual, mas 
não é impossível. Será necessário sensibilizar continuamente clientes e fornecedores para novas 
regras, mudar o sistema de funcionamento das compras e apostar fortemente no planeamento da 
produção e na comunicação entre as pessoas. Participou-se o problema à gerência e sugeriu-se a 
definição de algumas regras e a realização de um conjunto de ações para diminuir os níveis de stock 
e agilizar a gestão do armazém, nomeadamente: 
 
▪ Devolver aos clientes o stock acumulado na empresa; 
 
▪ Vender o papel excedente não utilizado pertencente à empresa; 
 
▪ Definir procedimento de compras, incluindo a criação de notas de encomenda; 
 
▪ Encomendar apenas de acordo com a necessidade efetiva, no caso das compras feitas pela 
empresa; 
 
▪ Implementar horários de receção de mercadorias e obrigar a entrega na zona de descarga; 
 
▪ Planear a produção e comunicar ao cliente a data para receber o papel associado à 
respetiva encomenda; 
 
▪ Identificar todas as paletes e registar a data no momento da receção; 
 
▪ Centralizar e organizar o armazém de papel. 
Figura 24 - Paletes a bloquear uma passagem 
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Numa escala maior, ao nível de processo, as medidas anteriormente descritas podem ser 
facilmente associadas aos 5 sensos. A triagem está presente com a devolução das sobras de papel 
do cliente e com a venda do papel inutilizado pertencente à empresa; o senso da ordem com a 
centralização e organização do armazém e identificação de todas as paletes; a respetiva limpeza; a 
padronização através da definição de procedimentos de compras, ou a implementação de regras 
para a receção de mercadoria; e por fim a disciplina, certificando que o stock é mantido no nível 
mínimo necessário. Apesar de ter sido reconhecida a necessidade de alterar o paradigma, muito 
pouco foi ainda feito para se resolver. A única alteração foi a identificação de todo o papel 
rececionado, que deu seguimento à elaboração do modelo “Mod.Lg.04/0 - Etiqueta de identificação 
de papel” (Anexo D). À data do final do projeto, estes registos permitiram verificar vários casos de 
paletes de papel pertencentes aos clientes que ficaram em stock durante pelo menos 3 meses. 
Durante este período também foi possível observar que a maioria das paletes dos clientes ficam em 
armazém 2 a 3 semanas até entrarem em produção. Relativamente ao papel da ARTIPOL – Artes 
Tipográficas, Lda. foi observado um período de armazenagem maior, cerca de 4 a 5 semanas até 
entrar em produção, e a continuação da tendência de aumento dos níveis de stock. 
 
 
3.6.  Avaliação da Satisfação dos Colaboradores 
 
 
Ao longo da implementação da metodologia 5S nos diversos postos de trabalho ouviram-se 
atentamente todos trabalhadores. Esta proximidade com todos eles permitiu perceber algumas 
fontes de insatisfação e problemas comuns a todos os setores. Com o objetivo de avaliar melhor 
esta perceção e transformá-la em informação concreta, decidiu-se fazer um questionário de 
avaliação da satisfação dos colaboradores (Anexo E), composto por 19 perguntas, utilizando uma 
pontuação de 1 a 4 em que: 
 
▪ 1 – Insatisfeito; 
 
▪ 2 – Pouco satisfeito; 
 
▪ 3 – Satisfeito; 
 
▪ 4 – Muito satisfeito. 
 
 A fim de obter resultados o mais fidedignos possível, entregaram-se 39 questionários aos 
trabalhadores que permitiam resposta anónima. A população inquirida é composta por 23 
colaboradores do sexo masculino (59%) e 16 do sexo feminino (41%) (Figura 25).  
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 Neste pedido de colaboração quase todos participaram, com a exceção de um que votou em 
branco. Com uma amostragem fortemente representativa da população (mais de 97,44%), os 38 
inquéritos preenchidos possibilitaram a extração da seguinte informação (Anexo F): 
 
• 74% e 84% estão satisfeitos com o relacionamento com a chefia e colegas, 
respetivamente; 
 
• 55% estão insatisfeitos ou pouco satisfeitos com:  
 
✓ espírito de equipa; 
✓ comunicação interna; 
✓ definição de métodos, técnicas e procedimentos de trabalho; 
✓ regras internas em vigor; 
 
• 50% estão insatisfeitos ou pouco satisfeitos com: 
 
✓ motivação para o trabalho; 
✓ incentivo à iniciativa e criatividade; 
 
• 53% estão insatisfeitos ou pouco satisfeitos com: 
 
✓ reconhecimento do desempenho; 
✓ condições de segurança e saúde no trabalho; 
✓ formação profissional proporcionada; 
Figura 25 - Relação de masculinidade da população inquirida 
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• 45% estão insatisfeitos ou pouco satisfeitos com o ambiente de trabalho; 
 
Numa outra análise, verificou-se que a moda das respostas é de “Satisfeito”, tendo esta ocorrido 
341 vezes de um total de 722. No entanto, pela pontuação atribuída, apurou-se uma média de 2,44 
das respostas dadas por todos os colaboradores a todas as perguntas, com um desvio-padrão de 
0,25, que indicando a baixa disparidade entre as respostas dadas revela pouca satisfação dos 
colaboradores da ARTIPOL – Artes Tipográficas, Lda.  
Na perspetiva das pontuações médias de cada pergunta, salienta-se que as 3 melhores se 
referem às questões de “Relacionamento com a chefia” (2,79), “Relacionamento com os colegas” 
(2,95) e “Função desempenhada” (2,82). As piores contribuições para a média total de pontuação 
foram as questões relacionadas com o “Salário” (1,92) e “Instalações sociais” e “Formação 
Profissional” (ambas com uma pontuação de 2,16). Com especial importância neste trabalho, 
convém destacar as perguntas relacionadas com a “Comunicação interna”, “Reconhecimento do 
desempenho” e “Definição de métodos, técnicas e procedimentos de trabalho”, todas elas com uma 
pontuação média de 2,24.  
Resumindo, dos resultados obtidos conclui-se que, de facto, nenhuma resposta obteve 
pontuação média igual ou superior ao limiar de satisfação (3). Apesar dos valores estarem próximos 
de níveis satisfatórios, existe efetivamente pouca satisfação por parte dos colaboradores da 
ARTIPOL – Artes Tipográficas, Lda. (Figura 26). 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 26 - Gráfico resumo da avaliação da satisfação dos colaboradores 
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 No questionário distribuído, reservou-se também um espaço para eventuais comentários que os 
colaboradores quisessem deixar. Foi muito interessante ver alguns dos apontamentos dados pelos 
trabalhadores, que retratam justamente parte dos problemas identificados durante a implementação 
do projeto:  
 
▪ Investir em formação; 
 
▪ Respeitar horários de trabalho; 
 
▪ Permitir e apoiar o desenvolvimento pessoal; 
 
▪ Melhorar a comunicação interna e nível de organização; 
 
▪ Cumprimento das regras instituídas por parte de todos sem exceção; 
 
▪ Necessidade de efetuar ações de manutenção de máquinas e de limpeza do posto de 
trabalho; 
 
▪ Definir responsáveis de subsetores, em postos onde é necessário mais do que um 
colaborador. 
 
Com a consulta feita aos trabalhadores, tornou-se mais evidente a perceção que havia sobre o 
nível global de satisfação das equipas de trabalho. Após a análise das respostas ao questionário, 
verificou-se que o nível de satisfação dos colaboradores nos aspetos abordados é baixo e tem que 
ver essencialmente com três questões principais: 
 
▪ Organização e métodos de trabalho;  
 
▪ Desenvolvimento pessoal e profissional; 
 
▪ Reconhecimento do desempenho.  
 
Ressalta-se a primeira que está intrinsecamente ligada à metodologia 5S. Os resultados obtidos 
podem muito bem justificar as dificuldades sentidas durante o projeto e o insucesso da metodologia 
5S nos casos em que não se conseguiu concluir as ações que foram planeadas. É de notar que 
estes resultados reforçam o constatado por Wyrwicka (2016), em relação aos principais obstáculos 
à implementação Lean, nomeadamente, a falta de incentivos e reconhecimento, a falta de formação 
e a cultura da organização. 
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4. Considerações finais 
 
 
Sendo a metodologia 5S, à partida, fácil de se entender, constatou-se com este projeto que a 
sua implementação não é de todo simples, principalmente por requerer um forte sentido de 
compromisso, autonomia e motivação por parte de todos os elementos na organização, sem 
exceção. No caso da ARTIPOL – Artes Tipográficas, Lda., durante o período em que decorreu este 
projeto, infelizmente não foi possível fazer ver a todos os elementos a importância metodologia 5S 
como elemento intrínseco do trabalho e geradora de valor. De um modo geral, pode-se afirmar que 
a metodologia 5S ainda vista nesta organização como a realização de meras ações de limpeza e 
arrumação, ao invés de um comportamento estratégico que proporciona maior produtividade, 
eficiência, segurança e qualidade. Como consequência disto, a maior parte das ações que se 
desenvolveram acabaram por depender da boa vontade dos trabalhadores, o que se traduziu na 
incapacidade de executar algumas das oportunidades de melhoria identificadas, ou de concluir com 
sucesso outras que se começaram. Nesta perspetiva, os objetivos definidos para este projeto não 
foram alcançados como ambiciosamente se pretendia.  
A empresa encontra-se ainda numa fase inicial de assimilação das ideias Lean, notando-se 
ainda incoerências entre a estratégia que foi definida e a operação, com alguns setores a carecerem 
de melhorias profundas de organização, quer ao nível de funcionamento como do espaço físico. 
Contudo, há que salientar os casos de sucesso deste projeto, nomeadamente aqueles em que foi 
possível implementar todas as fases da metodologia 5S, como a área de resíduos e o chão de 
fábrica, onde foi percetível por todos os trabalhadores bastantes melhorias dos níveis de eficiência 
e qualidade dos processos afetados.  
Sabe-se que a implementação de qualquer mudança cultural é um processo progressivo, pelo 
que casos como estes demonstram que a empresa segue um rumo que lhe permite olhar para o 
futuro com otimismo. Importa ainda frisar que a implementação do SGQ correu bem e que a empresa 
conseguiu a desejada certificação, tendo este projeto de implementação da metodologia 5S 
contribuído decisivamente para o sucesso alcançado. A empresa está também muito próxima de 
concluir com êxito o processo de licenciamento industrial. 
Apesar de ter sido uma tarefa difícil de muito trabalho, causando em alguns momentos 
sentimentos de frustração e elevado cansaço, houve aspetos muito positivos ficaram, que se espera 
que mais tarde venham a dar frutos, como o exemplo do programa 5S dinamizado pelos operadores 
da máquina de corte trilateral de livros, no setor dos acabamentos. Outro aspeto muito positivo a 
retirar deste projeto é o efeito da avaliação de satisfação dos colaboradores, que motivaram a gestão 
a agir contratando um serviço de consultoria de gestão de recursos humanos, para ajudar na matéria 
de formação e organização laboral, que será muito importante para definir as responsabilidades dos 
trabalhadores, medir o seu desempenho e melhorar a formação profissional na empresa. 
Aproveitando esta medida tomada pela gerência, sugere-se que no futuro, a limpeza e organização 
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do posto de trabalho seja um dos critérios de avaliação do desempenho dos colaboradores e que 
se possa recompensar as pessoas com melhores os hábitos de trabalho. 
Relativamente à literatura, retiram-se ilações bastante interessantes comparando com o que 
sucedeu ao longo deste projeto. Verificaram-se algumas das situações referidas por Wyrwicka 
(2016), em relação aos principais obstáculos à implementação de ferramentas Lean, tais como a 
cultura da organização, a falta de formação e tempo para executar as tarefas de limpeza e 
arrumação. Também se verificou o que Shonberger (1984) afirma, em que os maus hábitos de 
higiene e ordem estimulam os maus hábitos no trabalho, provocando prejuízos às pessoas, aos 
produtos e aos equipamentos. Neste sentido, constata-se que estes são, de facto, problemas 
comuns nas organizações que tentam implementar ferramentas Lean. 
 Para finalizar, espera-se que o projeto que se desenvolveu na ARTIPOL – Artes Tipográficas, 
Lda. possa ajudar a desenvolver o conhecimento nas áreas associadas a esta temática, em 
particular no que diz respeito às necessidades de organização das empresas portuguesas de 
pequena e média dimensão. Para que este conhecimento tenha sido possível, importa reconhecer 
e louvar a atitude dos responsáveis da ARTIPOL – Artes Tipográficas, Lda. em permitir a partilha 
com a comunidade científica das dificuldades com que a empresa se defronta.   
 
.  
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6. Anexos 
 
 
Anexo A – Mod.Lg.05/0 Identificação do produto em curso de fabrico 
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Anexo B – Mod.Mn.02/0 Registo de limpeza e manutenção preventiva 
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Anexo C – Excerto do ficheiro de controlo de cortantes 
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Anexo D – Mod.Lg.04/0 Etiqueta de identificação de papel 
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Anexo E – Inquérito de avaliação da satisfação dos colaboradores  
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Anexo F – Resultados da avaliação da satisfação dos colaboradores (outubro 2017) 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
